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У статті досліджено концептуальні засади 
трансформації системи публічного управління і 
адміністрування України в умовах європейської 
інтеграції. Обґрунтовано, що така трансфор-
мація має розглядатися як системний процес 
зміни інституційних, професійних, технологіч-
них, комунікативних і стратегічних засад здій-
снення публічної влади, а принципи належного 
врядування – як нормативно-ціннісна основа 
формування сучасної моделі управління. Про-
аналізовано еволюцію теоретичних підходів до 
публічного управління та обґрунтовано перехід 
від традиційного державного адміністрування 
до парадигми належного врядування, що поєднує 
верховенство права, людиноцентричність, про-
фесійність, відкритість, підзвітність, ефектив-
ність і участь громадян.
Визначено основні детермінанти євро-

пейсько орієнтованої трансформації: інсти-
туційну спроможність, професіоналізацію 
публічної служби, стратегічну координацію, 
цифровізацію, стратегічні комунікації та пар-
тисипативне врядування. Запропоновано ав-
торську концептуальну модель публічного управ-
ління України як інтегрованої екосистеми 
управлінських спроможностей, що охоплює ін-
ституційний, професійно-кадровий, цифровий, 
комунікативно-партисипативний та страте-
гічно-результативний контури. Обґрунтова-
но необхідність їх синергетичної взаємодії та 
комплексного оцінювання результативності 
трансформації за показниками інституцій-
ної спроможності, якості публічної політики, 
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професійності служби, цифрової зрілості, від-
критості, підзвітності й участі громадян. Ін-
тегральним критерієм визначено здатність 
системи створювати суспільну цінність, забез-
печувати права людини та підвищувати якість 
взаємодії держави і суспільства.
Ключові слова: публічне управління, пу-

блічне адміністрування, належне врядування, 
європейська інтеграція, принципи належного 
врядування, інституційна спроможність, пу-
блічна служба, цифровізація, стратегічні кому-
нікації, партисипативне врядування, суспільна 
цінність.

Постановка проблеми
Сучасний етап розвитку України харак-

теризується масштабною трансформацією 
системи публічного управління і адміністру-
вання, зумовленою одночасним впливом 
процесів європейської інтеграції, цифрової 
трансформації, необхідності інституційного 
відновлення та адаптації державного управ-
ління до нових суспільних і безпекових ви-
кликів. У цих умовах особливого значення 
набуває формування такої системи публіч-
ного управління, яка була б не лише орга-
нізаційно спроможною забезпечувати реа-
лізацію державної політики, а й відповідала 
сучасним європейським стандартам вер-
ховенства права, відкритості, підзвітності, 
професійності, ефективності та участі грома-
дян. Трансформація публічного управління 
у зв’язку з цим виходить за межі окремих ад-
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міністративних реформ і набуває характеру 
комплексного процесу зміни інституційних, 
професійних, технологічних та комуніка-
тивних засад здійснення публічної влади.
Особливої актуальності зазначена про-

блематика набуває в контексті європейської 
інтеграції України, яка передбачає посту-
пове наближення національної системи пу-
блічного управління до принципів і стан-
дартів Європейського адміністративного 
простору. Європейський підхід до належ-
ного врядування ґрунтується на розумінні 
публічної влади не лише як механізму реа-
лізації управлінських функцій держави, а як 
системи, діяльність якої повинна бути орієн-
тована на забезпечення суспільного інтер-
есу, реалізацію прав людини та створення 
суспільної цінності. У цьому контексті імп-
лементація принципів належного врядуван-
ня потребує не формального запозичення 
окремих європейських практик, а системно-
го переосмислення самої архітектури та ло-
гіки функціонування публічного управління 
в Україні.
Водночас сучасні трансформаційні про-

цеси у сфері публічного управління нерідко 
реалізуються за окремими функціональни-
ми напрямами: інституційна реформа, про-
фесіоналізація публічної служби, цифрові-
зація, розвиток електронного врядування, 
стратегічні комунікації або механізми гро-
мадської участі. Кожен із зазначених напря-
мів має самостійне значення, однак їх від-
носна відокремленість може зумовлювати 
фрагментарність реформаторських проце-
сів і перешкоджати формуванню цілісного 
управлінського ефекту. Інституційні зміни 
не можуть бути повною мірою результатив-
ними без професійного кадрового потенціа-
лу, цифрова трансформація – без відповідної 
організаційної спроможності, а відкритість 
публічної влади – без дієвих механізмів ко-
мунікації та реальної участі громадян у про-
цесах вироблення управлінських рішень.
Сучасні наукові дослідження значною 

мірою присвячені окремим аспектам ре-
формування системи публічного управлін-
ня, зокрема проблемам розвитку державної 
служби, цифрового врядування, децентралі-
зації, відкритості публічної влади та імпле-
ментації європейських стандартів. Водно-

час недостатньо розробленим залишається 
комплексний концептуальний підхід, який 
дозволяв би розглядати зазначені напрями 
не як автономні сфери реформування, а як 
взаємопов’язані елементи єдиної системи 
управлінських спроможностей держави. 
Відсутність цілісної моделі такої взаємодії 
ускладнює визначення стратегічних пріо-
ритетів подальшої трансформації публічно-
го управління та механізмів її інституціона-
лізації.
Враховуючи зазначене, актуальним 

науковим завданням є формування кон-
цептуальних засад європейсько орієнто-
ваної трансформації системи публічного 
управління і адміністрування України на 
основі принципів належного врядування. 
Особливого значення при цьому набуває 
розроблення інтегрованої моделі, здатної 
поєднати інституційну спроможність, про-
фесіоналізацію публічної служби, цифрову 
трансформацію, стратегічні комунікації та 
партисипативне врядування в межах єдиної 
системи. Саме такий підхід дозволяє роз-
глядати європейську інтеграцію не лише як 
процес адаптації національного законодав-
ства та інституцій до зовнішніх стандартів, 
а як комплексну трансформацію управлін-
ської культури, механізмів функціонування 
публічної влади та моделі взаємодії держави 
і суспільства.

Аналіз останніх досліджень 
і публікацій

Проблематика трансформації системи 
публічного управління і адміністрування в 
умовах європейської інтеграції України є 
предметом активних наукових досліджень 
як у вітчизняній, так і в зарубіжній науковій 
літературі. Значну увагу приділено питан-
ням розвитку концепції належного вряду-
вання, модернізації інституційної системи 
публічної влади, професіоналізації публіч-
ної служби, підвищення інституційної спро-
можності держави, цифрової трансформації 
та розвитку механізмів відкритого й парти-
сипативного врядування.
Водночас зазначені напрями переваж-

но досліджуються відокремлено – у межах 
окремих концепцій інституційного рефор-
мування, державної служби, цифрового вря-
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дування або демократичної участі. При цьо-
му недостатньо розробленими залишаються 
комплексні наукові підходи до розуміння 
європейсько орієнтованої трансформації пу-
блічного управління як інтегрованого про-
цесу, що передбачає системну взаємодію 
інституційних, професійно-кадрових, циф-
рових, комунікативних і партисипативних 
компонентів. Саме це зумовлює необхід-
ність подальшого концептуального осмис-
лення принципів належного врядування та 
розроблення цілісної моделі їх інституціо-
налізації в системі публічного управління і 
адміністрування України.

Мета статті – формування цілісного на-
укового уявлення про концептуальні заса-
ди європейсько орієнтованої трансформації 
системи публічного управління і адміністру-
вання України на основі принципів належ-
ного врядування, визначення ключових сис-
темних детермінант такого процесу, а також 
розроблення авторської концептуальної 
моделі європейсько орієнтованої системи 
публічного управління, заснованої на інте-
грації інституційної спроможності, профе-
сіоналізації публічної служби, цифровізації, 
стратегічних комунікацій, партисипативно-
го врядування та стратегічної орієнтації на 
створення суспільної цінності.

Виклад основного матеріалу
Сучасний етап розвитку української дер-

жавності характеризується одночасним на-
кладенням кількох масштабних трансфор-
маційних процесів, серед яких особливого 
значення набувають європейська інтегра-
ція, інституційна модернізація публічної 
влади, цифрова трансформація, повоєнне 
відновлення та необхідність забезпечення 
стійкості державного управління в умовах 
безпрецедентних зовнішніх викликів. За та-
ких обставин питання трансформації систе-
ми публічного управління і адміністрування 
виходить за межі традиційного вдоскона-
лення організаційних структур або окремих 
адміністративних процедур.
Йдеться про більш глибоку зміну управ-

лінської парадигми – перехід від моделі, у 
центрі якої перебуває функціонування дер-
жавного апарату, до моделі, орієнтованої на 

суспільну цінність, потреби людини, якість 
публічних послуг, результативність публіч-
ної політики та партнерську взаємодію дер-
жави із суспільством. У цьому контексті єв-
ропейські принципи належного врядування 
доцільно розглядати не лише як систему 
зовнішніх стандартів, адаптація до яких зу-
мовлена процесом набуття Україною член-
ства в Європейському Союзі, а як концепту-
альну основу формування нової архітектури 
публічного управління, здатної забезпечити 
одночасно ефективність, демократичність, 
підзвітність і стійкість державних інститу-
цій.
Наукове осмислення сучасних транс-

формацій публічного управління потребує 
передусім відмови від спрощеного уявлен-
ня про адміністративну реформу як процес 
удосконалення організаційної структури ор-
ганів влади. Такий підхід був характерним 
для традиційної адміністративної науки, у 
межах якої держава розглядалася переваж-
но як ієрархічно організований механізм 
здійснення владних повноважень, а ефек-
тивність управління пов’язувалася насампе-
ред із чіткістю компетенцій, дисципліною, 
процедурною визначеністю та контролем 
за діяльністю адміністративного апарату. 
Водночас трансформація суспільних відно-
син, ускладнення соціально-економічних 
процесів, розвиток цифрових технологій та 
зростання очікувань громадян щодо якості 
взаємодії з державою зумовили поступову 
зміну самого розуміння природи публічного 
управління.
Класична модель державного адміні-

стрування історично формувалася на заса-
дах бюрократичної раціональності. Її ви-
значальними характеристиками були ієрар-
хічність організаційної структури, центра-
лізація управлінських рішень, нормативна 
регламентація процедур, спеціалізація ком-
петенцій та підпорядкованість діяльності 
посадових осіб формально визначеним пра-
вилам. Безперечно, така модель відіграла 
фундаментальну роль у становленні сучас-
ної держави, оскільки забезпечила відносну 
передбачуваність управлінських процесів, 
стабільність адміністративних інститутів і 
можливість здійснення публічної влади на 
професійній основі.
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Поступово стало очевидним, що тра-
диційна бюрократична модель не завжди 
здатна належним чином реагувати на дина-
мічні та багатовимірні суспільні процеси. Її 
основна проблема полягає не стільки у над-
мірній формалізації управління, скільки в 
обмеженості самої логіки, за якою держава 
виступає практично єдиним суб’єктом виро-
блення та реалізації управлінських рішень. 
Сучасні суспільні проблеми – економічні 
кризи, демографічні зміни, цифрові ризики, 
екологічні виклики, безпекові загрози, по-
треби відновлення територій – не можуть 
ефективно вирішуватися виключно через 
вертикальне владне адміністрування. Вони 
потребують горизонтальної координації, 
міжінституційної взаємодії, використання 
експертних знань, партнерства з громадян-
ським суспільством і бізнесом, а також ак-
тивного залучення громадян до формуван-
ня публічної політики.
Саме внаслідок усвідомлення обмеже-

ності класичного адміністративного підходу 
в теорії та практиці публічного управління 
відбувається поступовий парадигмальний 
перехід від government як управління, за-
снованого переважно на владній ієрархії, 
до governance як ширшої моделі врядуван-
ня, що передбачає взаємодію множинності 
суб’єктів у процесі вироблення та реалізації 
публічних рішень. Принципове значення 
цього переходу полягає у зміні не лише ор-
ганізаційних механізмів управління, а й са-
мої філософії взаємовідносин між державою 
та суспільством.
У межах парадигми governance держа-

ва не втрачає своєї визначальної ролі, од-
нак перестає бути єдиним центром управ-
лінського впливу. Вона трансформується у 
суб’єкта, який не лише здійснює владні по-
вноваження, але й забезпечує координацію 
суспільних процесів, формує правила взає-
модії, створює інституційні умови для співп-
раці та організовує вироблення суспільно 
значущих рішень. Відповідно, ефективність 
публічного управління починає визначати-
ся не тільки внутрішньою спроможністю ад-
міністративного апарату, а й здатністю дер-
жави забезпечувати узгодження інтересів, 
мобілізувати суспільні ресурси та формувати 
довіру до публічних інституцій.

Важливим етапом розвитку управлін-
ської думки стало формування концепції но-
вого публічного менеджменту, яка запропо-
нувала переосмислити діяльність державно-
го сектору через категорії результативності, 
ефективності, продуктивності та орієнтації 
на споживача публічних послуг. Її поява 
стала реакцією на надмірну бюрократиза-
цію державного управління та прагнення 
запровадити в публічний сектор окремі 
управлінські підходи, апробовані у приват-
ній сфері.
Разом із тим подальший розвиток теорії 

публічного управління продемонстрував, 
що механічне перенесення ринкової логіки 
у сферу діяльності держави також має сут-
тєві обмеження. Громадянин не може бути 
зведений виключно до статусу «клієнта» 
держави, оскільки він одночасно є носієм 
прав, учасником демократичного процесу 
та суб’єктом формування публічної політи-
ки. Аналогічно, діяльність держави не може 
оцінюватися виключно за критеріями еко-
номічної ефективності, оскільки її фунда-
ментальним призначенням є забезпечення 
публічного інтересу, захист прав людини, 
підтримання суспільної стабільності та ство-
рення умов для сталого розвитку.
Саме тому сучасна парадигма публічного 

управління дедалі більше пов’язується з ка-
тегорією належного врядування. На відмі-
ну від традиційного адміністративного під-
ходу, належне врядування не зводиться до 
сукупності процедурних вимог або окремих 
управлінських стандартів. Воно становить 
комплексну нормативно-ціннісну модель 
організації публічної влади, у межах якої 
ефективність державного управління орга-
нічно поєднується з верховенством права, 
відкритістю, підзвітністю, участю громадян, 
професійністю публічної служби та орієнта-
цією на суспільно значущий результат.
Сучасне європейське розуміння належ-

ного врядування ґрунтується на тому, що 
якість публічного управління визначається 
не лише тим, що саме робить держава, а й тим, 
яким чином вона здійснює свою діяльність. 
Отже, управлінська спроможність держави 
має одночасно процедурний, інституцій-
ний, демократичний і результативний вимі-
ри. Формально ефективне рішення не може 
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вважатися таким, що відповідає принципам 
належного врядування, якщо воно ухвалене 
непрозоро, без належного обґрунтування, з 
порушенням процедур участі або без забез-
печення механізмів відповідальності.
Особливого значення ця концептуальна 

трансформація набуває у європейському ін-
теграційному контексті України. Принципи 
державного управління SIGMA сформува-
ли комплексну рамку сучасного публічного 
управління, орієнтовану на стратегічність, 
ефективність, професійність, підзвітність, 
відкритість, якість надання послуг та здат-
ність публічної адміністрації адаптуватися 
до нових викликів. Важливо, що сучасна 
версія цих Принципів відображає зміну 
вимог до публічної адміністрації: вона має 
бути не лише ефективною, а й більш цифро-
вою, відкритою, інноваційною, гнучкою та 
стійкою до зовнішніх потрясінь.
У цьому аспекті принципово важли-

вим є те, що сучасні стандарти публічного 
управління не пропонують універсальної 
моделі державного устрою, яка підлягає 
механічному копіюванню. Європейський 
підхід виходить із визнання різноманітнос-
ті національних адміністративних систем, 
однак встановлює спільні стандарти та цін-
нісні орієнтири, яким має відповідати су-
часна публічна адміністрація. Такий підхід 
має особливу методологічну цінність для 
України, оскільки трансформація її системи 
публічного управління повинна передбача-
ти не запозичення окремих інституційних 
конструкцій, а формування власної моделі, 
сумісної з європейським адміністративним 
простором.
З огляду на викладене, європеїзація пу-

блічного управління України має розгляда-
тися значно ширше, ніж процес гармоніза-
ції національного законодавства із правом 
Європейського Союзу. Вона означає посту-
пову трансформацію управлінської культу-
ри, інституційної логіки та механізмів вза-
ємодії між державою і суспільством. У цьо-
му сенсі ключовим об’єктом реформування 
стає не окремий орган публічної влади і 
навіть не окрема сфера державного управ-
ління, а сама система продукування, ухва-
лення, реалізації та оцінювання публічних 
рішень.

Такий підхід дозволяє запропонувати 
авторське розуміння трансформації публіч-
ного управління як системного процесу змі-
ни інституційних, функціональних, техно-
логічних і комунікативних засад здійснення 
публічної влади, спрямованого на форму-
вання спроможної, відкритої, професійної 
та людиноцентричної системи врядування, 
інтегрованої у європейський адміністратив-
ний простір.
На відміну від традиційного розуміння 

адміністративної реформи, запропонова-
ний підхід акцентує увагу на взаємозалеж-
ності різних складових управлінської сис-
теми. Інституційна реформа не може бути 
результативною без професійної публічної 
служби; цифровізація не забезпечує автома-
тичного підвищення якості врядування без 
належної правової та організаційної осно-
ви; участь громадян не буде ефективною 
без сформованих механізмів врахування ре-
зультатів такої участі; стратегічні документи 
залишатимуться декларативними без розви-
нених механізмів координації, моніторингу 
та оцінювання.
Сучасну трансформацію системи пу-

блічного управління доцільно розгляда-
ти як процес інтеграції взаємопов’язаних 
управлінських спроможностей. Її резуль-
татом має стати не просто модернізована 
державна адміністрація, а нова система пу-
блічного врядування, здатна забезпечува-
ти вироблення якісної публічної політики, 
ефективну реалізацію державних рішень, 
стійкість інституцій та постійний діалог із 
суспільством.
Для України такий підхід набуває осо-

бливої актуальності у зв’язку з практичним 
виміром євроінтеграційного процесу. Єв-
ропейська Комісія у Звіті щодо України за 
2025 рік прямо пов’язує подальший поступ 
держави на шляху до членства в ЄС із по-
силенням інституційної та адміністративної 
спроможності, розвитком системи публічної 
служби, цифровізацією, удосконаленням 
механізмів формування політики та забезпе-
ченням участі заінтересованих сторін у про-
цесах ухвалення рішень. Водночас публіч-
не управління дедалі чіткіше постає не як 
допоміжна сфера реформ, а як одна з фун-
даментальних передумов здатності держа-
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ви забезпечити практичну імплементацію 
acquis Європейського Союзу.
Отже, еволюція від державного адмі-

ністрування до належного врядування ві-
дображає фундаментальну зміну природи 
сучасного публічного управління. Якщо 
традиційна модель була орієнтована пере-
важно на здійснення владно-розпорядчих 
функцій, то сучасна європейська модель 
виходить із необхідності формування спро-
можної управлінської екосистеми, у межах 
якої державні інституції, професійна публіч-
на служба, цифрові технології, громадян-
ське суспільство та механізми демократич-
ної участі утворюють взаємопов’язану систе-
му створення суспільної цінності.
Саме ця методологічна позиція стано-

вить вихідну основу подальшого досліджен-
ня. Вона дозволяє перейти від аналізу окре-
мих напрямів реформування до формування 
цілісного бачення європейсько орієнтованої 
системи публічного управління України, в 
якій принципи належного врядування ви-
конують не лише функцію зовнішнього нор-
мативного орієнтиру, а стають внутрішнім 
принципом організації та функціонування 
всієї системи публічної влади.
Європейсько орієнтована трансформа-

ція системи публічного управління і адмі-
ністрування України не може бути забез-
печена шляхом ізольованого реформування 
окремих сфер діяльності держави. Її резуль-
тативність залежить від узгодженого роз-
витку комплексу взаємопов’язаних управ-
лінських спроможностей, які визначають 
здатність публічної влади формувати полі-
тику, реалізовувати управлінські рішення 
та забезпечувати суспільно значущі резуль-
тати. У цьому контексті доцільно виокреми-
ти дві взаємодоповнюючі групи системних 
детермінант: інституційно-організаційні, 
що забезпечують внутрішню спроможність 
публічної адміністрації, та комунікативно-
технологічні, які визначають нову якість 
взаємодії держави із суспільством. Саме їхня 
інтеграція створює передумови для перехо-
ду від фрагментарної модернізації адміні-
стративного апарату до комплексної транс-
формації системи врядування.
Першочерговою передумовою транс-

формації системи публічного управління є 

формування достатньої інституційної спро-
можності держави. У сучасних умовах ця 
категорія не повинна зводитися лише до на-
явності органів влади, нормативно визначе-
них повноважень або формально сформова-
ної системи державного управління. Інсти-
туційна спроможність характеризує реальну 
здатність публічної влади забезпечувати 
вироблення, координацію та реалізацію пу-
блічної політики, ефективно використовува-
ти ресурси, адаптуватися до нових викликів 
і забезпечувати сталість управлінських про-
цесів.
Для європейсько орієнтованої моделі 

врядування особливого значення набуває не 
кількість інституцій, а якість взаємозв’язків 
між ними. Надмірна фрагментація компе-
тенцій, дублювання функцій і недостатня 
горизонтальна координація можуть істот-
но знижувати результативність навіть фор-
мально розвиненої системи органів публіч-
ної влади. Тому сучасна управлінська транс-
формація повинна бути спрямована на фор-
мування такої інституційної архітектури, у 
межах якої чіткість компетенцій поєднуєть-
ся зі здатністю до міжвідомчої взаємодії.
У цьому аспекті важливою детермінан-

тою є стратегічна координація. Складність 
сучасних публічних проблем зумовлює не-
обхідність відмови від суто секторальної ло-
гіки управління, за якої кожен орган влади 
реалізує власну політику відносно автоном-
но. Значна частина суспільних викликів має 
міжгалузевий характер і потребує узгодже-
них рішень, що передбачають взаємодію 
різних рівнів та суб’єктів публічного управ-
ління.
Стратегічна координація повинна за-

безпечувати логічний зв’язок між визначен-
ням державних пріоритетів, розробленням 
публічної політики, розподілом ресурсів, 
реалізацією управлінських рішень та оці-
нюванням їхніх результатів. За відсутності 
такого зв’язку стратегічне планування ризи-
кує перетворитися на процес продукування 
декларативних документів, не інтегрованих 
у реальну систему управління.
Важливим елементом інституційної 

спроможності є також здатність держави 
забезпечувати наступність управлінських 
процесів. Європейсько орієнтована система 
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публічного управління має бути стійкою до 
політичних змін та зберігати спроможність 
реалізовувати довгострокові державні пріо-
ритети. Саме тому стратегічність публічного 
управління передбачає поєднання демо-
кратичної змінюваності політичного керів-
ництва зі стабільністю професійного адміні-
стративного апарату.
Центральним носієм такої стабільності є 

професійна публічна служба. Жодна інсти-
туційна реформа не може забезпечити очі-
куваного результату без формування ком-
петентного кадрового потенціалу. У цьому 
контексті професіоналізація публічної служ-
би повинна розглядатися значно ширше, 
ніж підвищення кваліфікації окремих служ-
бовців. Вона охоплює формування систе-
ми, заснованої на принципах меритократії, 
професійної компетентності, політичної не-
упередженості, доброчесності та постійного 
розвитку.
Особливого значення набуває переорі-

єнтація системи управління персоналом із 
традиційної кадрової моделі на управління 
людським капіталом публічного сектору. 
Сучасний публічний службовець повинен 
володіти не лише спеціальними знання-
ми у відповідній сфері, а й аналітичними, 
цифровими, комунікативними та стратегіч-
ними компетентностями. В умовах цифро-
вої трансформації та зростання складності 
управлінських процесів дедалі важливішою 
стає здатність працювати з даними, оціню-
вати альтернативні варіанти політики та 
здійснювати міжінституційну координацію.
Водночас професіоналізація публічної 

служби має розглядатися як один із механіз-
мів формування інституційної пам’яті дер-
жави. Саме стабільний професійний корпус 
публічних службовців забезпечує накопи-
чення управлінського досвіду, збереження 
експертних знань і наступність реалізації 
державної політики. Це має особливе зна-
чення для України в умовах масштабних 
реформ, європейської інтеграції та необ-
хідності реалізації довгострокових програм 
відновлення.
Інституційна спроможність, стратегічна 

координація та професіоналізація публічної 
служби утворюють взаємопов’язаний вну-
трішній контур управлінської трансформа-

ції. Їх неможливо розглядати відокремлено: 
інституції без професійного кадрового по-
тенціалу залишаються формальними органі-
заційними конструкціями, професійні служ-
бовці не можуть повною мірою реалізувати 
свій потенціал у фрагментованій системі, а 
стратегічне планування є неефективним без 
дієвих механізмів координації.
Поряд із внутрішньою інституційною 

трансформацією не менш важливим напря-
мом є зміна самої моделі взаємодії між дер-
жавою та суспільством. Сучасна система на-
лежного врядування передбачає відхід від 
односторонньої комунікації, за якої органи 
влади переважно передають суспільству 
вже ухвалені рішення. Натомість формуєть-
ся модель постійної взаємодії, у межах якої 
громадяни та інші заінтересовані сторони 
можуть отримувати інформацію, висловлю-
вати позицію та брати участь у процесах ви-
роблення публічної політики.
Важливим інструментом такої транс-

формації є цифровізація публічного управ-
ління. Її значення полягає не лише у пере-
веденні адміністративних послуг в електро-
нну форму. Цифрові технології створюють 
можливості для зміни внутрішньої логіки 
діяльності публічної адміністрації, розвитку 
міжвідомчої взаємодії, використання даних 
у процесах вироблення політики та форму-
вання більш доступних механізмів комуні-
кації з громадянами.
Водночас цифрова трансформація по-

винна здійснюватися відповідно до прин-
ципу людиноцентричності. Технологічна 
модернізація має оцінюватися не кількіс-
тю створених цифрових сервісів, а тим, на-
скільки вона спрощує взаємодію людини з 
державою, зменшує адміністративні бар’єри 
та забезпечує рівний доступ до публічних 
послуг. У цьому контексті цифровізація на-
буває значення не просто технологічного 
процесу, а інструменту реалізації принципів 
належного врядування.
Однак цифрова інфраструктура сама по 

собі не забезпечує формування довіри до 
держави. Важливою детермінантою сучас-
ного публічного управління є стратегічні 
комунікації, які забезпечують змістовний 
зв’язок між діяльністю публічної влади та 
суспільним сприйняттям управлінських рі-
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шень. Їхня роль полягає не у звичайному ін-
формуванні населення, а у формуванні сис-
темної, послідовної та зрозумілої комуніка-
ції щодо державної політики, її цілей, меха-
нізмів реалізації та очікуваних результатів.
Особливого значення стратегічні кому-

нікації набувають в умовах високої інформа-
ційної динаміки та поширення дезінформа-
ційних впливів. За таких умов комунікатив-
на спроможність держави стає складовою її 
загальної інституційної стійкості. Держава 
повинна не лише ухвалювати якісні рішен-
ня, а й бути здатною пояснювати суспільству 
їхню необхідність, зміст і потенційні наслід-
ки.
Водночас стратегічні комунікації не по-

винні набувати характеру одностороннього 
впливу держави на суспільство. Їхній сучас-
ний зміст передбачає двосторонній комуні-
кативний процес, у межах якого публічна 
влада не лише інформує, а й отримує зво-
ротний зв’язок, аналізує суспільні очікуван-
ня та враховує їх у процесах вироблення по-
літики.
Саме тут стратегічні комунікації безпо-

середньо поєднуються з концепцією парти-
сипативного врядування. Участь громадян 
у публічному управлінні є важливою пере-
думовою демократичної легітимності управ-
лінських рішень, однак її значення значно 
ширше. Залучення громадян, громадських 
організацій, експертного середовища та ін-
ших заінтересованих сторін дозволяє отри-
мувати додаткові знання про проблеми, по-
треби та потенційні наслідки управлінських 
рішень.
Разом із тим ключовою проблемою пар-

тисипативних механізмів залишається їхня 
формалізація. Проведення консультацій 
саме по собі ще не означає реальної участі 
громадян у виробленні політики. Партиси-
пативне врядування набуває змістовного ха-
рактеру лише тоді, коли існує чіткий зв’язок 
між результатами суспільного обговорення 
та подальшим процесом ухвалення управ-
лінського рішення.
У зв’язку з цим доцільно розглядати 

участь громадян не лише як демократич-
ну процедуру, а як управлінський ресурс. 
Громадянське суспільство може виступати 
джерелом експертних знань, інструментом 

виявлення суспільних потреб, партнером 
у реалізації окремих політик та суб’єктом 
оцінювання результативності діяльності пу-
блічної влади.
На цій основі формується нова модель 

взаємодії держави і суспільства, яку можна 
визначити як модель партнерського публіч-
ного врядування. Її сутність полягає у пере-
ході від вертикальної конструкції «держава 
– об’єкт управління» до багаторівневої сис-
теми взаємодії, у межах якої держава збері-
гає відповідальність за ухвалення та реалі-
зацію публічних рішень, але активно вико-
ристовує можливості цифрових технологій, 
комунікацій та суспільної участі для підви-
щення їхньої якості.
Таким чином, цифровізація, стратегічні 

комунікації та партисипативне врядування 
утворюють зовнішній контур трансформа-
ції публічного управління, спрямований на 
формування нової якості взаємовідносин 
між державою та суспільством. Їхня інтегра-
ція дозволяє забезпечити більш відкритий, 
доступний і людиноцентричний характер 
публічної влади.
Узагальнюючи, можна констатувати, 

що європейсько орієнтована трансфор-
мація публічного управління України по-
винна ґрунтуватися на поєднанні двох 
взаємопов’язаних системних контурів. 
Внутрішній контур формують інституційна 
спроможність, професійна публічна служ-
ба та стратегічна координація, тоді як зо-
внішній контур забезпечують цифровізація, 
стратегічні комунікації та механізми парти-
сипативного врядування.
Водночас запропонований поділ має 

умовний характер, оскільки зазначені 
компоненти постійно взаємодіють між 
собою. Саме їхня системна інтеграція 
створює передумови для формування ці-
лісної моделі належного врядування, у 
якій внутрішня спроможність держави 
поєднується з її відкритістю та здатністю 
до партнерської взаємодії із суспільством. 
Це, своєю чергою, створює теоретичне 
підґрунтя для розроблення концептуаль-
ної моделі європейсько орієнтованої сис-
теми публічного управління України, що 
становить предмет наступного етапу до-
слідження.
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Проведений аналіз теоретичних засад 
належного врядування та сучасних детермі-
нант трансформації публічного управління 
дає підстави стверджувати, що подальша 
модернізація української системи публічної 
влади потребує переходу від фрагментарної 
реалізації окремих реформ до формування 
цілісної концептуальної моделі управлін-
ського розвитку. Традиційний підхід, за 
якого інституційна реформа, реформа пу-
блічної служби, цифровізація або розвиток 
механізмів громадської участі реалізуються 
як відносно самостійні напрями, не завжди 
забезпечує виникнення системного ефекту. 
Саме тому пропонується авторська концеп-
туальна модель європейсько орієнтованої 
системи публічного управління України, 
основу якої становить принцип інтеграції 
ключових управлінських спроможностей 
держави.
Запропонована модель виходить із ро-

зуміння публічного управління як цілісної 
системи, ефективність якої визначається 
не лише функціонуванням окремих орга-
нів або якістю нормативного регулювання, 
а здатністю всіх її елементів діяти узгодже-
но та забезпечувати досягнення спільних 
стратегічних цілей. У цьому контексті єв-
ропейські принципи належного врядуван-
ня виступають не зовнішнім орієнтиром, а 
внутрішньою логікою організації управлін-
ських процесів.
Архітектуру моделі формують п’ять 

взаємопов’язаних контурів: інституційний, 
професійно-кадровий, цифровий, комуніка-
тивно-партисипативний та стратегічно-ре-
зультативний.
Інституційний контур забезпечує орга-

нізаційну основу функціонування системи 
публічного управління. Його ключовим за-
вданням є формування спроможної інсти-
туційної архітектури, у межах якої чіткість 
компетенцій поєднується з ефективною 
горизонтальною та вертикальною коор-
динацією. Йдеться не лише про розподіл 
повноважень між органами влади, а й про 
створення механізмів міжвідомчої взаємодії, 
здатних забезпечити комплексне вирішен-
ня суспільних проблем.
Професійно-кадровий контур спрямо-

ваний на формування сучасної публічної 

служби як носія професійної компетентнос-
ті та інституційної пам’яті держави. Його 
основу становлять принципи меритократії, 
політичної неупередженості, професійного 
розвитку, доброчесності та компетентніс-
ного управління людськими ресурсами. У 
запропонованій моделі публічний службо-
вець розглядається не лише як виконавець 
адміністративних процедур, а як активний 
учасник процесів формування та реалізації 
публічної політики.
Цифровий контур забезпечує техноло-

гічну трансформацію системи врядування. 
Його зміст не обмежується розвитком елек-
тронних послуг, а передбачає інтеграцію 
цифрових технологій у процеси вироблен-
ня політики, міжвідомчої взаємодії та управ-
ління даними. Принциповим є перехід від 
оцифрування окремих адміністративних 
процедур до формування цифрово інтегро-
ваної системи публічного управління.
Комунікативно-партисипативний кон-

тур забезпечує нову якість взаємодії між 
державою та суспільством. Його основою є 
стратегічні комунікації, відкритість діяль-
ності публічної влади, зворотний зв’язок і 
реальна участь громадян та заінтересованих 
сторін у процесах вироблення публічної по-
літики. Такий контур спрямований на фор-
мування партнерської моделі врядування, 
у межах якої суспільство виступає не лише 
адресатом управлінських рішень, а й джере-
лом знань, досвіду та управлінських ініціа-
тив.
Нарешті, стратегічно-результативний 

контур забезпечує орієнтацію системи пу-
блічного управління на досягнення дов-
гострокових цілей і створення суспільної 
цінності. Його функціонування передбачає 
поєднання стратегічного планування, дока-
зового вироблення політики, моніторингу 
та оцінювання результатів. Таким чином, 
діяльність публічної влади має оцінюватися 
не лише за фактом виконання визначених 
процедур, а насамперед за реальним сус-
пільним ефектом управлінських рішень.
Принципова особливість запропоно-

ваної моделі полягає у синергетичній вза-
ємодії зазначених контурів. Їхнє ізольо-
ване реформування не гарантує системної 
трансформації. Натомість взаємне посилен-
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ня інституційної спроможності, професій-
ної компетентності, цифрової готовності, 
комунікативної відкритості та стратегічної 
результативності створює умови для форму-
вання якісно нової системи публічного вря-
дування.
Нормативно-ціннісною основою запро-

понованої моделі є принципи верховенства 
права, людиноцентричності, професійнос-
ті, доброчесності, відкритості, підзвітності, 
ефективності, цифрової доступності, участі 
та стратегічної орієнтованості. Їхня реалі-
зація має забезпечувати баланс між адмі-
ністративною спроможністю держави та 
демократичними вимогами до здійснення 
публічної влади.
Структурно модель пропонується роз-

глядати на трьох взаємопов’язаних рівнях: 
нормативно-ціннісному, інституційно-функ-
ціональному та суспільно-комунікативному.
Нормативно-ціннісний рівень визначає 

базові принципи та стандарти належного 
врядування, якими повинна керуватися сис-
тема публічного управління. Саме на цьо-
му рівні формується загальна управлінська 
культура, орієнтована на законність, відпо-
відальність, повагу до прав людини та сус-
пільний інтерес.
Інституційно-функціональний рівень 

охоплює органи публічної влади, систему 
публічної служби, механізми координації, 
стратегічного планування та цифрову інф-
раструктуру. Його основною функцією є за-
безпечення практичної спроможності дер-
жави виробляти та реалізовувати публічну 
політику.
Суспільно-комунікативний рівень за-

безпечує відкритість системи для взаємодії 
з громадянами, громадськими організаці-
ями, експертним середовищем і бізнесом. 
Саме на цьому рівні реалізуються механізми 
стратегічних комунікацій, консультацій та 
інших форм партисипативного врядування.
Функціонування моделі забезпечується 

через систему взаємопов’язаних механізмів. 
До основних із них належать стратегічна ко-
ординація, міжвідомча взаємодія, цифрова 
інтероперабельність, управління на основі 
даних, розвиток професійних компетент-
ностей, стратегічні комунікації та інституці-
оналізовані механізми громадської участі.

Особливого значення набуває механізм 
зворотного зв’язку, який забезпечує цикліч-
ність управлінського процесу. Результати 
реалізації публічної політики, оцінка її сус-
пільного ефекту та позиція громадян по-
винні використовуватися для коригування 
подальших управлінських рішень. У такий 
спосіб система публічного управління набу-
ває здатності не лише реалізовувати визна-
чені політики, а й постійно адаптуватися до 
зміни суспільних потреб і зовнішніх умов.
Таким чином, запропонована модель пе-

редбачає трансформацію традиційної вер-
тикально орієнтованої системи управління 
у інтегровану адаптивну систему публічного 
врядування, яка поєднує стабільність інсти-
туцій із гнучкістю управлінських механізмів.
Оцінювання результативності запропо-

нованої моделі повинно здійснюватися не 
лише через формальні показники виконан-
ня реформ. Доцільним є застосування комп-
лексного підходу, за якого оцінюється фак-
тична зміна якості функціонування системи 
публічного управління.
До основних критеріїв результативності 

моделі можуть бути віднесені: рівень інсти-
туційної спроможності, якість вироблення 
та реалізації публічної політики, професій-
ність публічної служби, рівень цифрової 
зрілості, відкритість і підзвітність публічної 
влади, ефективність стратегічних комуні-
кацій та реальний рівень участі громадян у 
процесах ухвалення управлінських рішень.
Водночас центральним інтегральним 

критерієм результативності має виступати 
здатність системи публічного управління ство-
рювати суспільну цінність. Це означає, що ре-
зультативність діяльності держави повинна 
визначатися через її фактичний вплив на 
реалізацію прав людини, якість публічних 
послуг, рівень суспільної довіри та здатність 
вирішувати стратегічно важливі проблеми 
розвитку держави.
Перспективи інституціоналізації запро-

понованої моделі пов’язані насамперед із 
необхідністю інтеграції принципів належ-
ного врядування у стратегічні документи 
та практику діяльності органів публічної 
влади. Йдеться не про створення нового ав-
тономного інституту чи окремої адміністра-
тивної структури, а про поступове вбудову-
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вання моделі у чинну систему публічного 
управління через механізми стратегічного 
планування, управління людськими ресур-
сами, цифрової трансформації та вироблен-
ня публічної політики.
Важливою передумовою такого процесу 

є формування спільної управлінської куль-
тури, орієнтованої на міжвідомчу взаємодію, 
використання даних, професійну відпові-
дальність і відкритий діалог із суспільством. 
Саме інституційне закріплення таких під-
ходів дозволить перейти від реалізації окре-
мих реформаторських заходів до формуван-
ня сталої системи належного врядування.
Отже, наукова новизна запропонованого 

підходу полягає у розробленні концептуаль-
ної моделі європейсько орієнтованої систе-
ми публічного управління України як інте-
грованої екосистеми управлінських спро-
можностей. Її відмінною рисою є поєднання 
інституційного, професійно-кадрового, циф-
рового, комунікативно-партисипативного 
та стратегічно-результативного контурів у 
межах єдиної системи.
Практична реалізація такої моделі 

може забезпечити більш системний харак-
тер трансформації публічного управління 
України, сприяти підвищенню інституцій-
ної спроможності держави та формуванню 
моделі врядування, сумісної з принципами 
Європейського адміністративного простору. 
Водночас її принциповою перевагою є мож-
ливість адаптації до національних особли-
востей України, потреб повоєнного віднов-
лення та нових технологічних і безпекових 
викликів.

Висновки
Проведене дослідження дає підстави 

для висновку, що трансформація системи 
публічного управління і адміністрування 
України в сучасних умовах повинна розгля-
датися не як сукупність окремих адміністра-
тивних, інституційних або технологічних 
реформ, а як комплексний процес зміни са-
мої логіки функціонування публічної влади. 
Європейська інтеграція у цьому контексті 
зумовлює необхідність не лише формаль-
ного наближення національних інституцій 
до відповідних стандартів, а й формування 
нової управлінської культури, заснованої на 

принципах належного врядування, люди-
ноцентричності, верховенства права, від-
критості, професійності, підзвітності та сус-
пільної відповідальності.
Обґрунтовано, що сучасна модель пу-

блічного управління має формуватися на 
основі переходу від традиційної адміністра-
тивно-ієрархічної парадигми до інтегро-
ваної системи врядування, орієнтованої на 
взаємодію держави, суспільства та інших 
суб’єктів публічної політики. Принципи на-
лежного врядування при цьому доцільно 
розглядати не лише як сукупність норматив-
них вимог або критеріїв оцінювання діяль-
ності публічної влади, а як взаємопов’язану 
систему цінностей і механізмів, що визначає 
якість функціонування всієї системи публіч-
ного управління.
Встановлено, що визначальними систем-

ними детермінантами європейсько орієнто-
ваної трансформації України є інституційна 
спроможність, професіоналізація публіч-
ної служби та стратегічна координація, які 
формують внутрішній контур управлінської 
трансформації. Водночас цифровізація, 
стратегічні комунікації та партисипативне 
врядування забезпечують зовнішній контур, 
спрямований на формування нової моде-
лі взаємодії між державою та суспільством. 
Принципово важливим є те, що результа-
тивність кожного із зазначених напрямів за-
лежить від його інтеграції з іншими компо-
нентами системи.
Наукова новизна дослідження полягає у 

розробленні авторського підходу до форму-
вання концептуальної моделі європейсько 
орієнтованої системи публічного управ-
ління України як інтегрованої екосистеми 
управлінських спроможностей. Її архітек-
тура включає п’ять взаємопов’язаних кон-
турів: інституційний, професійно-кадровий, 
цифровий, комунікативно-партисипатив-
ний та стратегічно-результативний. Запро-
понована конструкція дозволяє подолати 
фрагментарність традиційних підходів до 
реформування публічного сектору та роз-
глядати окремі напрями трансформації як 
елементи єдиного управлінського механіз-
му.
Особливістю запропонованої моделі є 

її синергетичний та адаптивний характер. 
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Інституційна реформа не може забезпечити 
стійкого результату без професійної публіч-
ної служби; цифровізація не створює управ-
лінської цінності без інституційної спромож-
ності та компетентності; відкритість діяль-
ності органів влади потребує ефективних 
стратегічних комунікацій; а участь грома-
дян набуває реального змісту лише за умови 
її інтеграції у процедури вироблення та реа-
лізації публічної політики. Саме взаємне по-
силення цих компонентів формує здатність 
системи публічного управління до постійно-
го розвитку та адаптації.
Доведено, що оцінювання результатив-

ності європейсько орієнтованої трансформа-
ції повинно виходити за межі формального 
контролю за виконанням реформаторських 
заходів. Ключовими критеріями мають ви-
ступати фактичне підвищення інституційної 
спроможності держави, якості публічної по-
літики та публічних послуг, професійності 
публічної служби, цифрової зрілості, відкри-
тості й підзвітності влади, а також рівня ре-
альної участі громадян у процесах прийнят-
тя управлінських рішень. Інтегральним 
показником результативності при цьому є 
здатність системи публічного управління 
створювати суспільну цінність, забезпечую-
чи ефективну реалізацію прав людини, за-
доволення суспільних потреб і зміцнення 
довіри між державою та суспільством.
Отже, перспективи подальшої транс-

формації системи публічного управління і 
адміністрування України пов’язані з посту-
повою інституціоналізацією запропонованої 
моделі у стратегічному плануванні, системі 
публічної служби, цифровій політиці, меха-
нізмах міжвідомчої координації та проце-
дурах громадської участі. Її практична цін-
ність полягає у можливості використання як 
концептуальної основи для узгодження різ-
них напрямів реформування та формування 
цілісної, спроможної й адаптивної системи 
належного врядування. У такому розумінні 
європейська орієнтація публічного управ-
ління України має означати не механічне 
відтворення зарубіжних інституційних мо-
делей, а формування власної системи вряду-
вання, сумісної з європейськими принципа-
ми та водночас здатної відповідати на спе-
цифічні потреби українського суспільства, 

повоєнного відн овлення і довгострокового 
державного розвитку.
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The article examines the conceptual 
foundations for transforming Ukraine’s 
public governance and administration system 
in the context of European integration. It is 
substantiated that such transformation should 
be regarded as a systemic process involving 
changes in the institutional, professional, 
technological, communicative, and strategic 
foundations of the exercise of public authority, 
while the principles of good governance 
should be viewed as the normative and 
value-based foundation for developing a 
modern governance model. The evolution of 
theoretical approaches to public administration 
is analysed, and the transition from traditional 
public administration to the paradigm of 
good governance is substantiated, combining 
the rule of law, a human-centred approach, 

professionalism, openness, accountability, 
effectiveness, and citizen participation.

The key determinants of European-
oriented transformation are identifi ed, 
including institutional capacity, the 
professionalisation of the civil service, 
strategic coordination, digitalisation, 
strategic communication, and participatory 
governance. An authorial conceptual model of 
Ukraine’s public governance is proposed as an 
integrated ecosystem of governance capacities 
encompassing institutional, professional and 
human-resource, digital, communicative and 
participatory, and strategic and results-oriented 
dimensions. The necessity of their synergistic 
interaction and a comprehensive assessment 
of the effectiveness of transformation based 
on indicators of institutional capacity, public 
policy quality, professionalisation of the 
public service, digital maturity, openness, 
accountability, and citizen participation is 
substantiated. The overarching criterion is 
defi ned as the system’s capacity to create 
public value, safeguard human rights, and 
improve the quality of interaction between the 
State and society.
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